Приложение Б.

Лучший опыт управления интеллектуальным капиталом

Сьюзэн Харрисон, Патрик Салливэн и Майкл Кастанья из  Группы по изучению вопросов управления интеллектуальным капиталом (ICMG).

Стремление понять, каким образом можно лучше извлекать стоимость из интеллектуального капитала, проявлялось на протяжении многих лет. В попытке узнать больше о том, как компании действуют в этой области, в январе 1995 года было созвано совещание, в котором приняли участие все компании, активно управляющие своим интеллектуальным капиталом.

На этом первом форуме организации, которая впоследствии стала Группой по изучению вопросов управления интеллектуальным капиталом, участники выяснили, что они нуждаются в четком определении термина интеллектуальный капитал, а также в понимании его основного содержания. ICMG определила интеллектуальный капитал, как «знание, которое можно конвертировать в прибыли». В настоящее время ICMG включает примерно тридцать компаний. Материалы данного Приложения заимствованы из работ этой группы.

Роли,  приписываемые интеллектуальному капиталу.

Компании рассматривают ряд ролей интеллектуального капитала в извлечении новой стоимости. Тогда как большинство людей сразу вспоминают его роль как создателя дохода, существует целый ряд других используемых компаниями ролей. Ниже рассматриваются некоторые из упоминаемых наиболее часто.

Защитные роли

· Защита продуктов и услуг в результате инноваций в информационном капитале компании

· Защита свободы проектирования (дизайна)

· Избавление от судебных тяжб.

Наступательные роли

· Производство прибыли от продуктов и услуг, создаваемых в результате инновационной деятельности фирмы; интеллектуальной собственности фирмы; интеллектуальных активов фирмы; знаний и ноу-хау фирмы.

· Создание стандартов для новых рынков, а также новых продуктов и услуг

· Добывание доступа к технологии других фирм

· Добывание доступа  на новые рынки

· Поддержка деловой активности стратегических подразделений фирмы

· Возведение барьеров против доступа на рынок новых конкурентов.

Система принятия решений для оптимизации стоимости интеллектуального капитала фирмы

     За несколько лет своих заседаний, входящие в ICMG компании пришли к выводу,  что существует некоторое, общее для всех, множество видов деятельности и принятия решений, связанных с извлечением оптимального объема стоимости из интеллектуального  капитала фирм. Будучи организованными в разумный поток или процесс, эти виды деятельности (решения, процессы принятия решений, сбор информации и рабочие процессы) позволяют компаниям систематически оценивать и извлекать стоимость из их интеллектуальных активов. Эта общая система получила название системы управления интеллектуальными активами. Поскольку эта система отражает коллективный вывод более чем тридцати компаний, не существует такой компании, которая применяла бы ее точно в том виде, как она была определена. Но если бы им надо было начать все с начала, то каждая из них, очевидно, выбрала бы систему, содержащую следующие компоненты (см. рис. Б-1):

- Инновационный процесс. Все фирмы имеют собственные подходы и методы для развития новых и новаторских идей, которые создают стоимость. Для многих технологических компаний инновационный процесс сводится к исследованиям и разработкам (НИОКР). С другой стороны, компании, производящие услуги, часто имеют креативное подразделение. Тогда как другие полагаются на служащих компании в целом, как источник идей. Каким бы ни был источник инноваций у фирмы, общая система называет это инновационным процессом.

-  Формирование портфеля. Решение типа «годен- не годен». Большинство фирм имеют  свою методику оценки новаторских идей, порождаемых инновационным процессом. Инновации, которые проходят  фильтр – те,  которые были признаны полезными для компании в проведении ее стратегии – отбираются для включения в портфель интеллектуальных активов компании. Некоторые компании используют отборочный процесс для определения того, какие инновации следует патентовать. Решение о патентовании требует вложения суммы свыше 200 000 долларов на получение и поддержание законной защиты инновации на протяжении ее двадцатилетней жизни. Это решение важно для всех компаний, поскольку отделяет идеи, которые представляют интерес для самой фирмы от тех, которые, может быть, хороши и интересны, но не соответствуют стратегии фирмы. (Когда фирма решает отказаться от патентования, она часто поддерживает инновацию как ноу-хау для своих сотрудников, порой  формально защищая это знание как коммерческую тайну).

· Портфель интеллектуальных активов. На самом деле  он представляет собой серию портфелей, содержащих разные виды интеллектуальных активов фирмы. Некоторые из портфелей могут содержать объекты интеллектуальной собственности, другие – документы, потенциально интересующие фирму (такие как списки потребителей, прайс-листы, деловые связи и внутрифирменные отношения), а третьи – могут содержать идеи или инновации, которые включаются в портфель благодаря их потенциальной способности создавать прибыль.

Рис. Б-1 Система управления интеллектуальными активами
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· Грубая оценка возможностей. Каждая представляющая потенциальный интерес инновация должна быть оценена, прежде чем будет рассматриваться вопрос об ее использовании. Оценка, взятая в этом смысле,  представляет собой разветвленный процесс. Первая часть процесса оценки состоит в словесном описании того, как  данный интеллектуальный актив может принести фирме <дополнительную> стоимость. Следуя этой качественной оценке, и там, где это возможно, фирма должна попытаться  количественно определить объем стоимости, который предполагается получить от  данной инновации.

      - Простая конкурентная оценка. Хотя конкурентные оценки в бизнесе достаточно распространены, здесь имеется в виду оценка, сосредоточенная на интеллектуальных активах как элементе конкуренции. В случае технологических компаний, внимание может быть сосредоточено на технологии конкурента, а также на его портфеле патентов.

      - Сочетание стратегии и тактики бизнеса, продукта и рынка. Эта часть системы управления интеллектуальными активами включает рассмотрение интеллектуальных активов и их соотношения с бизнес-стратегией фирмы, тактикой, а также структурой производства. Результат этого рассмотрения есть оценка соответствия  между этим активом, стратегией организации, а также решение о том, как использовать рассматриваемый интеллектуальный актив или распорядиться им.

      -  Процесс решения о том, как распорядиться активом. Решение относительно распоряжения  рассматриваемым интеллектуальным активом может иметь несколько различных исходов. Интеллектуальный актив может быть коммерциализирован или сохранен до времени, когда появится новая инновация, которая сделает первый более ликвидным на рынке.

      - Процесс принятия решения о коммерциализации. Этот процесс имеет своим результатом решение о том, какой механизм или механизмы могут быть использованы для «преобразования» инновации в живые деньги.

     - Решение о том, где искать инновацию. Этот процесс используется тогда, когда решено, какую новую инновацию следует найти в дополнение к уже имеющейся инновации, чтобы сделать ее более ликвидной и выгодной для продажи на рынке. В этом случае вопрос состоит в том, надо ли искать дополнительную инновацию внутри компании или вне ее (например, путем лицензирования или  приобретения компании, располагающей искомым новшеством).

      Каждая фирма,  участвующая в извлечении стоимости из своих интеллектуальных активов, неизбежно использует набор видов деятельности и решений, подобных тем, что описаны выше. Каждая такая фирма прилаживает эти виды деятельности и решения к собственным специфическим условиям. В дополнение к видам деятельности и решениям, вовлеченным в управление интеллектуальными активами фирмы, существуют также важные вопросы, связанные с тем, как фирма самоорганизуется для того, чтобы оперировать этим набором решений и видов деятельности, управлять ими.

       Ниже приводится характеристика трех компаний, которые, по мнению ICMG, являются передовыми в области управления своим интеллектуальным капиталом. Как видно из этих характеристик, каждая из этих компаний ставит свои собственные цели в связи с интеллектуальным капиталом, имеет разные сферы внимания и разные механизмы управления. Несмотря на эти поверхностные различия,  каждая из этих фирм конструирует свою функцию управления интеллектуальными активами, используя описанные выше принципы и понятия.

Несте ой

В современной конкурентной среде сильно возросло число слияний и поглощений. Многие из них  можно приписать росту значения знаний в новой экономике. В высокотехнологичных отраслях  стало нормой, когда при покупке компании  платят намного больше, чем ее балансовая стоимость. В таких условиях становится жизненно важным  точно оценить стоимость компании – и эта стоимость все более и более определяется интеллектуальным капиталом фирмы. Одна из компаний, которая рано поняла все это и оказалась способной получить преимущества от использования   этого знания при слиянии с другой фирмой, это Несте. Встретившись с необходимостью объединить свое нефтехимическое производство с нефтехимическим производством компании Стэйтойл, Несте сформулировала и провела технологический аудит, чтобы убедиться в возможности провести предстоящее слияние на наиболее выгодных условиях.

Хотя слияние дало толчок к технологическому аудиту, Нестле воспользовалась случаем, чтобы во всех подробностях  выявить и классифицировать весь свой интеллектуальный капитал. Технологическому аудиту были даны обширные полномочия оценивать стоимость и  потенциал извлечения стоимости, которым обладает существующий портфель интеллектуального капитала компании, при этом максимизируя извлечение стоимости и минимизируя необходимые затраты на содержание и обслуживание портфеля интеллектуальной собственности.

Вице-президент Несте по корпоративной технологии описывает намерение фирмы образовать группу управления правами интеллектуальной собственности, которая должна была использовать права интеллектуальной собственности корпорации «как стратегический актив» и передачу технологии «как средство достижения других целей корпорации»
.

Необходимость разработки стратегии технологического аудита буквально на пустом месте, вызванная подготовкой к слиянию, вынудила менеджмент Нестле действовать решительно. Понимая, что аудит технологических активов означал сдвиг всей парадигмы бизнес-процесса компании Несте и что требовалось быстро производить изменения, чтобы не выйти из графика подготовки к предстоящему слиянию,  генеральный директор и президент взяли руководство проектом в свои руки.  Другим дальновидным решением было централизовать управление технологиями Нестле на корпоративном уровне, что позволило максимально увеличить гибкость и определенность принятия решений.

В то же время управляющие понимали, что для успеха проекта его следует «продать» служащим компании (довести до служащих). Они начали с трудоемких усилий по разработке общего языка для интеллектуального капитала. Когда он был завершен, они  написали четкое, понятное послание , где объяснили намерение менеджмента ввести в действие проект, - послание, которое напрямую было обращено к служащим. В этом послании были также определены наиболее важные технологии и методы измерения, которые предполагалось применить. Откровенный разговор со служащими позволил избежать многих сомнений, которыми обычно сопровождаются подобные крупные изменения.

Когда проект был понят, в компании были распространены вопросники, предназначенные для выявления всей необходимой информации по каждой технологии. Был разработан стандартный вопросник, чтобы идентифицировать типы технологий, стадии развития технологий, правовой статус собственности и возможные варианты коммерциализации. В дополнение к подробному описанию технологий, каждая  из них была отнесена либо к разряду действующих, либо к разряду предназначенных к продаже. Правовой статут собственности определял те технологии, которые полностью или частично принадлежали Несте. Наконец, была оценена жизнеспособность каждой технологии соответственно с такими эксплуатационными категориями,  как ключевая, базовая, резервная,  лидирующая и  нарождающаяся технологии.

Каждая технология оценивалась также по разработанной в компании Несте модели передачи технологий. Эта модель сопоставляет сумму инвестиций в технологию с уровнем контроля над ней со стороны Несте. Выход модели показывает, следует ли технологию устранить, продать, лицензировать, спасти (вывести из штопора) и так далее.

Была создана база данных Майкрософт Аксес чтобы собрать и сохранить информацию, имеющую отношение к каждой технологии, подвергнутой аудиту. Система с базами данных обнаружила свою высокую полезность и была быстро освоена многими фирмами и подразделениями для текущего и перспективного технологического планирования.

Проект технологического аудита позволил всем служащим Несте понять важность интеллектуального капитала и его значение для результатов деятельности компании. Ныне ее служащие имеют общий язык для решения вопросов, связанных с интеллектуальным капиталом, и это намного облегчает дальнейшие усилия в этой области.

Проект увенчался идентификацией всех технологий Несте, их классификацией по признакам структуры собственности и коммерческого потенциала и анализа их с помощью модели передачи технологий. К удивлению руководителей, многие из их технологий не были в достаточной степени защищены,  и довольно значительные ресурсы надо было затрачивать на поддержание их активов. Кроме того, свыше 50% их патентов были признаны излишними. Большинство из них были быстро занесены в списки на ликвидацию или передачу по лицензии; однако в  небольшом числе случаев  патенты следовало использовать для развития новых деловых возможностей. Эти действия способствовали немедленному сокращению затрат и / или увеличению прибыли.

Наконец, эта работа позволила Нестле отладить процессы, связанные с интеллектуальным капиталом. Теперь регулярно подвергается ревизии их существующий  патентный портфель, а также все новые технологии, потенциально ценные для их патентования. Система вознаграждения за инновации была тоже пересмотрена с таким расчетом, чтобы усилия были более целеустремленно направлены на создание новой стоимости.

Компания Доу Кэмикэл

Доу Кэмикэл, считающаяся одной из наиболее успешных корпораций в Америке, была одной из первых, которая поняла, что факторы, ведущие к успеху корпораций, теперь  изменились. Способность вписаться в гиперконкурентное место на глобальном рынке больше не является достаточным для успеха.  Процветание в новой деловой среде требует от компаний органически интегрироваться в прибыльные стоимостные цепочки и искусно расширять капитал, основанный на отношениях между людьми. В то же время, руководство Доу вдохновлялось академическими идеями, такими как понятие  стоимости услуг, используемое профессором Йельского университета и лауреатом Нобелевской премии Дж.Тобиным. Тобин применял термин стоимость  услуг к разрыву между восстановительной стоимостью материальных активов фирмы и ее рыночной оценкой. Компания Доу приняла понятие стоимости услуг (или то, что она рассматривала как интеллектуальные активы) и построила вокруг  него целую систему управления.

Исходная предпосылка состояла в том, что интеллектуальные активы вообще-то управлялись и прежде, но будущие успехи компании целиком зависят от искусства управления интеллектуальными активами. Искусство может прийти через усовершенствованные процессы, упрощающие  визуализацию, измерение  и  управление. Компания Доу рассматривает роль управления интеллектуальными активами как путь к максимизации «деловой стоимости интеллектуальных активов Доу и  разрабатывает процесс управления, который поможет максимизировать создание новых ценных интеллектуальных активов»
.

Понимая, что эта новая тактика может потребовать существенной перестройки многих технологических процессов, руководство Доу выбрало скорее эволюционный, нежели революционный подход. Начали со вполне понятной части  запаса  интеллектуальных активов компании: с патентов. Были образованы бригады с участием представителей разных служб. Они должны были оперативно взять на учет существующие процессы и путем анализа  выделить среди них «действительные процессы» и «перспективные процессы». Были выделены средства на переход «действительных процессов» в категорию «перспективных процессов».

Были предприняты шаги для упрощения начатых работ, связанных  с управлением интеллектуальными активами. Были выбраны менеджеры, которые должны были руководить бригадами по управлению интеллектуальными активами с помощью перепроектирования процесса в соответствии с моделью, состоящей из шести фаз: портфель, классификация, стратегия, оценка стоимости, конкурентная оценка и инвестиции.

На фазе портфеля были идентифицированы все активные (используемые) и не активные патенты. Будучи идентифицированным, каждый патент  подвергался анализу, чтобы определить, какому из  пятнадцати подразделений компании он более всего подходит. Затем патент передавался этому подразделению в собственность, и на него возлагалась ответственность за патент. Далее, на фазе классификации, патенты разделяются на три категории: «используется, будет использоваться, не будет использоваться фирмой»
.  Стратегическая фаза предназначалась для достижения двух важных целей: максимального извлечения стоимости путем интеграции портфеля патентов в бизнес-стратегию компании и выявить любые пробелы в интеллектуальной собственности, которые необходимо заполнить, чтобы реализовать цели компании.

На фазе оценки определяется стоимость и вклад в нее нематериального актива. Компания Доу вместе с корпорацией А.Д.Литтл, разработала метод оценки, названный ею методом технологических факторов. Он использует чистую текущую стоимость  вмененных денежных потоков  вместе с понятиями полезности и конкуренции для определения справедливой рыночной цены интеллектуальной собственности.  На фазе конкурентной оценки использовались графы типа дерево патентов, С их помощью определялись конкурентные факторы, сопровождающие технологию. Эти деревья выявляют силу патентов и сферу их применения, но также описывают блокирование и окна возможностей. Кульминация процесса наступает в фазе инвестирования, когда определяется, какуютехнологию следует приобрести для реализации стратегии фирмы и какие средства следует применить для приобретения этой технологии (создать, купить, учредить объединенное предприятие и так далее).

После успешно применения модели управления интеллектуальными активами к патентам, Доу применила эту модель к ноу-хау. Здесь главным было найти путь к  визуализации ноу хау и его распространению. Бригады по управлению интеллектуальными активами сузили свою задачу, обозначив ноу-хау как «ключевые технические ноу-хау».
 Для визуализации нематериальных активов были заданы три вопроса: Что такое ключевое техническое ноу-хау для подразделения фирмы? Где оно находится? Как с ним обращаются? Задача распространения была решена с помощью информационной сети, охватившей всю корпорацию.

Эта инициатива доказала свою высокую успешность. Вполне подтвердилась гипотеза о том, что надежное включение интеллектуальных активов в  стратегию компании увеличивает стоимость. Вскоре после завершения своей работы по аудиту и классификации Доу получила экономию в 1 млн долларов. За время существования портфеля Доу могла сэкономить 40 млн долларов patent tax maintenance fees (???)  (из комиссионных вознаграждений за ведение патентных налоговых счетов ???).   Тем временем, идентификация ключевых патентов генерировала новые денежные потоки от лицензирования. В 1994 г. Доу получила 25 млн долларов доходов от лицензирования и, предполагалось, что в 2000 эта цифра должна достигнуть 125 миллионов. На самом деле,  последняя цифра была достигнута на несколько лет раньше. Более того, Доу  нашла новаторский способ спасти некоторую часть стоимости от 30% своих патентов,  предназначенных к ликвидации, пожертвовав их университетам и получив за это налоговые скидки. 

В целом, инициатива по управлению интеллектуальными активами привела к созданию большого числа новых процессов, методов и инструментов как в патентной сфере, так и в сфере ноу-хау.

Хьюлетт-Паккард

Инновационная деятельность получила новые жизненные силы в современных успешных фирмах. Карли Фиорина, исполнительный директор Хьюлетт- Паккард, понимает важность инноваций и  ту внутреннюю силу, которую они придают фирме, повышая ее жизнеспособность. Она вновь подтвердила приверженность Х-П инновациям, патетически заявив на выставке COMDEX-99, что они будут «направлять изобретательский дух в новую экономику».

Для многих это показалось бы, очевидно слишком амбициозным. Однако это вполне может быть по силам компании Х-П, поскольку она разработала имеющий мировое значение процесс управления интеллектуальной собственностью.  Чтобы занимать ведущее место в этой области, необходимо иметь отработанную культуру, способную культивировать организационные идеи  фирмы и  персонал по управлению интеллектуальной собственностью, способный обеспечить защиту и поддержку  наиболее ценным идеям -  причем быстро.

Было ясно, что наиболее ценные знания  фирмы существуют в неписанной форме.  Это «личное, специальное знание» гнездится в человеческом капитале  фирмы; отсюда возникает задача поощрения изобретателей  к преобразованию своих неявных знаний в явные.

Стефен Фокс, советник генерального партнера и директор компании Хьюлетт-Паккард по вопросам интеллектуальной собственности,  уже давно понял, что требуется создать стимулирующие структуры, действующие строго в направлении общих целей компании. Поскольку эти цели всегда вращались вокруг инновации, стало ясно, что система, поощряющая изобретателей, новаторов участвовать в процессе интеллектуальной собственности, имеет решающее значение.

Однако прежде чем программа поощрения изобретателя могла быть введена в действие, надо было показать изобретателям Н-П, что их идеи являются неоценимым элементом процесса интеллектуальной собственности. Обучение изобретателей было первым шагом. Фок замечает, что « важно рассеять представление о том, что уже не осталось ничего достойного для изобретательства и побудить изобретателей взять на себя право сомневаться,  оценивая, изобрели ли они что-нибудь в действительности».
 Надо подчеркнуть, что инновация редко достигается короткой «вспышкой гения», но намного чаще она результат длительного, процесса коллективной работы. Наконец, кульминация инновационного цикла наступает с появлением некой формы правовой защиты, позволяющей извлечь из идеи реальную стоимость.

Часто организационная политика оказывается не согласованной с организационными целями. Например, организация, нацеленная на инновации, может оказать давление на своих изобретателей, чтобы они  выдавали ценные идеи, но при этом не предлагать стимулов к фиксации найденного на чертеже, что контрпродуктивно. Сталкиваясь с понуканиями и установкой предельных сроков, изобретатели вынуждены делать выбор между изобретением и писанием. И часто при этом им приходится отказываться от обнародования своих изобретений.

Программа стимулирования компании Хьюлетт-Паккард обеспечивает организационную согласованность и поощряет изобретателей к участию в процессе обнародования изобретений. Программа включает четыре элемента. Первые два элемента обычны и могут быть обнаружены в большинстве программ стимулирования: признание служащих на общественных форумах, собраниях по интересам, ежегодных банкетах. И кроме того, такие административные меры как денежное поощрение, объявление об изобретателях и номинации на конкурсах.  Другие элементы программы стимулирования отличаются от существующих программ других компаний. Поощрительные денежные выплаты разделены так, что первую изобретатель получает при подаче заявки на изобретение и второе – после получения патента. Наконец, есть важный элемент гибкости и ответственности. Подразделения компании вправе выбирать программу  и она применяется в каждой фирме (входящей в корпорацию???)  в отдельности.  Каждая программа вводится с традиционным условием, позволяющим ее пересмотр после первого года исполнения, что делает программу в высшей степени гибкой и легко приспосабливаемой к меняющимся обстоятельствам.

Программа увенчалась полным успехом. Со времени начала ее реализации количество заявок на изобретения удвоилось. 
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